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ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ В ПРАКТИКУ ДІЛЬНОСТІ УКРАЇНСЬКИХ ПІДПРИЄМСТВ 
 
Касіч-Пилипенко Т. М., Фоміних Т. О. Особливості впровадження сучасних концепцій 
управління людськими ресурсами в практику дільності українських підприємств. В статті 
розглянуто особливості впровадження сучасних концепцій управління людськими ресурсами з точки 
зору розвитку людського потенціалу України, виявлено та проаналізовано якісні фактори впливу на 
цей процес. 
 
Касич-Пилипенко Т. Н., Фоминых Т. А., Особенности внедрения современных 
концепций управления человеческими ресурсами в практику деятельности украинских 
предприятий. В статье рассмотрено особенности внедрение современных концепций управления 
человеческими ресурсами с точки зрения развития человеческого потенциала Украины, выявлены и 
проанализированы качественные факторы влияния на этот процесс. 
 
Сasich-Pilipenko T. N.,Fominykh T. A., Features the introduction of modern concepts of 
human resource management practices in the activities of Ukrainian enterprises. The article reviews the 
features of the introduction of modern concepts of human resource management from the perspective of 
human development in Ukraine, identified and analyzed qualitative factors impact on this process. 
 
Постановка проблеми. Сучасні погляди на управління людськими ресурсами (HR-
менеджмент) тісно пов’язують з управлінням людиною з позиції макроекономічних теорій розвитку 
людського капіталу. Загострення міжнародної конкуренції, утвердження у розвинених країнах “нової 
економіки”, розвиток якої базується на знаннях та інноваціях, зумовлює усвідомлення того, що 
пошук невикористаних резервів впровадження систем управління людськими ресурсами, 
оптимальних шляхів для ефективного використання та розвитку трудового потенціалу підприємств та 
організацій  України слід вести у площині визнання теорії людського капіталу та реального 
запровадження її провідних положень в бізнес-практиці.  
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Концепція управління людськими ресурсами 
(УЛР) привернула особливу увагу багатьох практиків, вчених та консультантів в цій галузі. Одними з 
перших досліджень в цій галузі, як з наукової точки зору так і в практичному відношенні, були праці 
представників класичної школи,  школи людських відносин, біхевіористи, пізніше суттєвий внесок 
зробили теоретики системного та ситуаційного підходів. Загальні контури нової концепції управління 
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людськими ресурсами відстежуються в класифікації існуючих концепцій Л.Евенка, в працях 
А. Кібанова, А. Єгоршина, С. Шекшні, В. Томілова, О. С. Виханского, Б. М. Генкіна, 
Дж. М. Іванцевіча, Ю. Д. Красовського, Р. Л. Кричевського, І. Д. Ладанова, В. Травіна. Можна також 
назвати публікації провідних українських економістів у галузі кадрового менеджменту, зокрема 
Г. В. Щокіна, Й. С. Завадського, Т. І. Балановської, В. В. Юрчишина, Г. А. Дмитренко, Ю. Наврузова, 
В. Тараненко та ін. 
Мета статті полягає у виявленні та оцінці якісних параметрів впливу на процес 
впровадження сучасних концепцій управління людськими ресурсами і пошук оптимальних шляхів 
для ефективного використання та розвитку трудового потенціалу. 
Викладення основного матеріалу. Ефективне управління людським потенціалом стає для 
організації першочерговим завданням. Але як показав аналіз останніх публікацій та даних з бізнес 
практики, більшість сучасних компаній не в змозі використати потенціал своїх співробітників. 
Методи управління, які вони застосовують, не забезпечують належного рівня продуктивності, якості, 
ефективності і не задовольняють самих працівників. Слід зазначити, що технології управління 
людськими ресурсами ще досить не розроблені, і тому визивають цілком слушні зауваження, які 
стосуються здебільшого їх впровадження в практику управління, і таким чином, потребують 
подальшого розвитку. 
Одна з найважливіших складових управлінської діяльності - управління людськими 
ресурсами, базується на загальному стані людського потенціалу країни, і розвивається під впливом 
об’єктивних соціально-економічних, політичних, технологічних змін. Саме тому в рамках даної статі 
ми розглянемо фактори якісного впливу на процес впровадження нових технологій в управління 
людськими ресурсами. 
Можна стверджувати, що нині в практиці менеджменту дедалі глибше вкорінюється 
усвідомлення про принципову необхідність використання теорії людського капіталу для розробки та 
прийняття управлінських рішень й оцінки ефективності управлінської діяльності. Тому, на думку 
авторів, перший фактор впливу – це рівень розвитку людського потенціалу. Дослідження виявило, що 
наша країна значно поступається за рівнем розвитку людського капіталу розвиненим країнам. За 
індексом людського розвитку Україна з економікою, що залежить від зовнішньої кон’юнктури, 
відсталими технологіями, високим рівнем енергоспоживання  і вкрай низькою тривалістю життя, має 
досить посередні показники. І це підтверджується результатами комплексного аналізу «Доповіді 
щодо розвитку людини 2007-2008» ООН [1]. Програма ООН з людського розвитку щорічно 
розраховує рівень людського розвитку на основі 9 шкал, в тому числі рівень демографічного 
розвитку, розвиток ринку праці, умов проживання, стану здоров’я тощо. З економічної точки зору в 
сучасному світі рівень людського розвитку пов’язують, в першу чергу, з поняттям якості життя. Його  
показником є індекс розвитку людського потенціалу (або ж рівень людського розвитку – ІРЛП), що 
узагальнює досягнення країни в найважливіших соціально-економічних сферах. 
Згідно з цим рейтингом Україна входить до групи країн із середнім рівнем розвитку 
людського потенціалу. За індексом людського розвитку Україна займає 76-е місце. Місце України в 
рейтингу людського розвитку практично не змінюється з 1994 року, коли показник країни впав до 
критично низької відмітки. Кращі показники України були в 1990 році, коли за ІРЛП вона займала 
місце в п’ятому десятку, за всі року незалежності, на жаль, країна до цього рівня так і не дотягнула. 
Наведемо деякі з показників з вищезазначеної доповіді, і почнемо з демографічних. Тривалість життя 
в країні незмінна з середини 1990-х і складає 67,7 років; річні темпи зростання чисельності населення 
(у відсотках до загальної  кількості населення)  є від’ємними і складають - 0,8%, прогнозна 
чисельність населення в 2015 році складає 43,4  млн.осіб; вірогідність дожити до 60 років в Україні 
складає 26,5%, серед чоловіків вірогідність дожити до 65 років – 50%; загальний показник 
фертильності (народжуваності на одну жінку) – 1,2 (для порівняння в 70-ті роки минулого століття 
він сягав рівня 2.2). Щодо індексу бідності, то населення України, яке знаходиться нижче межі 
бідності, складає 44,7% від загальної кількості населення країни. 
Спостерігається недостатнє фінансуванні людського розвитку за рахунок усіх джерел 
(держави, домогосподарств та підприємств). Видатки на охорону здоров’я в Україні складають 3,8 % 
ВВП (для порівняння -  в країнах, що очолюють даний рейтинг – Ісландії та Норвегії відповідно 8,3% 
та 8,1%), витрати на охорону здоров’я складають 427 дол. США на людину (Бразилія – 1520, 
Німеччина – 3171, Швейцарія – 4011, США – 6098); видатки на освіту 6,4 % (до речі відносно 
високий показник). 
Розглянемо показники за блоком «Технології: розповсюдження  та розробки»: кількість 
користувачів мережі Інтернет - 97 чоловік на 1 тис.осіб (в Ісландії цей показник складає 869 чол.); 
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кількість патентів, що видані власним громадянам – 52 од. на 1 млн.чол. (Корея – 1113 од); 
отримання роялті та ліцензійних виплат 0,5 дол. США на 1 чол. (Люксембург – 627,9 дол., Швейцарія 
– 367,7 дол.); витрати на НДР – 1,2% ВВП (Ізраїль – 4,5%). 
Наведені вибіркові дані свідчать про досить низький рівень людського розвитку в Україні. 
Крім того, на нашу думку, для розвитку людського потенціалу важливими є не тільки видатки на 
освіти та охорону здоров’я, кількість студентів та лікарів на душу населення, кількість користувачів 
мобільних телефонів та Інтернет. Важливим є також якість ділового клімату та державного 
управління, ступінь економічної свободи і рівень конкурентоспроможності. А за даними показниками 
Україна є аутсайдером, у противному разі за роки незалежності країна  могла би розрахувати на злом 
негативного демографічного тренду. Таким чином, Україна є країною з посереднім рівнем людського 
капіталу, з економікою, що сильно залежить від зовнішньої кон’юнктури та умов торгівлі, відсталими 
технологіями, високим рівнем енергоспоживання на фоні вкрай низької ефективності використання 
енергоресурсів, низькою якістю життя, і значною кількістю в’язнів в тюрмах, проблемами 
алкоголізму та наркоманії. Існування зазначених чинників низького рівня розвитку людського 
потенціалу призводить до негативних соціально-економічних наслідків та створює негативну 
тенденцію у впровадженні систем і технологій управління людськими ресурсами в практику  
українських  організацій та підприємств.  
На основі усього вищесказаного, можливо зробити певні висновки: з огляду на стан 
людського капіталу та людського потенціалу в Україні та ряд політичних, економічних та соціальних 
факторів, впровадження сучасних концепцій та моделей управління людськими ресурсами в практику 
діяльності підприємств та організацій є досить проблематичним. Але з іншого боку, вкрай 
несприятлива ситуація в Україні є фактором активізації політики підприємств в сфері управління 
людськими ресурсами, а HR-технології набувають неабиякої актуальності.   
На думку авторів, наступним фактором, що впливає на вибір тієї чи іншої концепції 
управління персоналом є рівень застосовуваних компанією технологій. Щодо концепцій управління 
кадрами, управління персоналом і управління людськими ресурсами, то ці три різних підходи, що 
відображають еволюцію управління людьми, співіснують в українській бізнес-практиці. І, до речі, це 
цілком пояснюється загальними тенденціями в сфері менеджменту, зокрема широким поширенням 
ідей плюралізму. 
Зокрема, управління кадрами застосовується в компаніях, які здійснюють продаж ресурсів 
(підприємства гірничодобувної і металургійною галузей), де процес виробництва не висуває до 
більшості працівників спеціальних вимог. Для управління кадрами таких підприємств потрібен 
невеликий набір функцій - облік працівників, виконуваних ними робіт, регламентація робіт, добір і 
наймання працівників, винагородження праці. Дана концепція є домінуючою в українській бізнес-
практиці, тому що більшість українських компаній належать до 3-го та 4-го технологічних укладів. 
Для компаній, які здійснюють продаж товарів (компанії, де на додану вартість впливають 
бренди), від управління працівниками потрібно значно більше - необхідно знати, що може робити 
конкретний працівник і яку додану вартість він може привнести,  і цей вид управління має риси 
концепції управління персоналом. До нього крім функцій, що використовуються в управлінні 
кадрами, входить також постановка цілей, оцінка виконання роботи і стимулювання діяльності 
працівника.  
Складніший рівень управління - управління людськими ресурсами - представлений у 
компаніях, які займаються продажем послуг (ринок товарів заповнений, на ньому велика кількість 
брендів, і споживач орієнтується не так на сам товар, як на якість пов’язаних з ним послуг). У цьому 
разі критична складова бізнесу починає  залежати від кваліфікації персоналу, він стає стратегічним 
ресурсом. В управління людськими ресурсами, на додачу до функцій управління персоналом, входять 
також технології навчання працівників, добору й розвитку персоналу, мотиваційні заходи, розвиток 
корпоративної культури, тобто повний спектр функцій, які можуть застосовуватися в роботі з 
кадрами.  
Зазначимо, що «спрощене» управління кадрами аж ніяк не є «гіршим» за управління 
людськими ресурсами. Усе залежить від специфіки компанії: для металургійного комбінату 
«витончений» добір робітників не потрібний; а для великого IT-підприємства самого лише кадрового 
обліку буде замало, натомість «просунуті» функції управління людськими ресурсами можуть бути 
життєво необхідними.  
В свою чергу, рівень розвитку технологій компанії та обрана її  керівництвом  концепція 
управління персоналом впливає  на вибір методик та технологій в сфері управління людськими 
ресурсами. Щодо Human Research технологій, то вони застосовуються в Україні  нерівноцінно. І це 
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пов’язано, в першу чергу, с тим, що більшість керівників великих промислових підприємств, під час 
приватизації одержала у спадок разом з державною власністю методи управління та традиції 
попередньої економічної системи, відповідно вони сповідують старі принципи управління, що 
відповідають у кращому разі концепції управління персоналом, якщо не концепції використання 
трудових ресурсів. І це також суттєво впливає на процес, що досліджується. 
В сучасних умовах не можна не враховувати несприятливий вплив кризи на систему 
управління персоналом. Коли основною метою компанії стає виживання, то соціально орієнтовані та 
гуманістичні концепції управління людськими ресурсами та управління людиною стають не тільки 
малому бізнесу, а й більшості організацій та підприємств «не по кишені». Дослідження виявило, що в 
умовах економічної кризи HR-служби підприємств традиційно концентруються на скорочені витрат 
на персонал, в той час, як на нашу думку, стратегічно важливішим є підвищення дохідності компанії. 
Обґрунтуємо нашу думку детальніше, існує декілька причин, щоб змінити фокус уваги зі скорочення 
витрат на збільшення віддачі та зростання доходів. Кожне підприємство намагається збільшити свої 
прибутки, але у прагненні досягнути своєї мети важливо зрозуміти, що в будь-якому рівнянні 
підрахунку прибутку є дві складові: доходи та витрати. Таким чином, підприємство може збільшити 
прибутки, скорочуючи витрати або ж підвищуючи доходи. HR- підрозділи традиційно 
зосереджуються на затратній частині даної формули, можливо, тому, що зменшити вартість робочої 
сили значно легше. На жаль, формальне скорочення витрат на персонал може призвести до 
негативних наслідків, наприклад: наймання  робітників з низькою кваліфікацією в критичних 
ситуаціях. Це значно дешевше за найняття фахівців з високою кваліфікацією, але може негативно 
вплинути на якість продукції (послуг) та інноваційні процеси; заміна високопродуктивних 
робітників, які вимагають підвищення зарплатні, більш дешевими, хоча й менш ефективними, а це 
призведе до необхідності наймати значно більше співробітників для підтримання того ж рівня 
виробництва або діяльності; ігнорування середньоринкового рівня вартості робочої сили і 
«недоплата» робітникам. Це буде заважати найму та утриманню кращих фахівців  в організації; 
заміна середнього за вартістю  навчання на дешеве, або в загалі відмова від навчання та інвестицій в 
людські ресурси. Це призводить до збільшення кількості помилок, зниження рівня безпеки праці,  
якості трудового життя , до демотивації і т.і.  
Таким чином, ігнорування більшістю керівництва українських компаній стратегічних 
пріоритетів організаційного розвитку також впливає на сучасні кадрові стратегії та політики. 
На наш погляд, в умовах кризи стратегічною метою HR-служби повинно стати збільшення 
доходів та продуктивності  при одночасному збережені (або ж скорочені) рівня відносних витрат на 
труд. В ситуації вибору між збільшенням доходів та скороченням витрат менеджмент повинен надати 
перевагу збільшенню доходів  тому, що при ведені бізнесу на конкурентному ринку збільшення 
доходів відбувається за рахунок покращання якості продукції та сервісів, а це довгострокові 
конкурентні переваги. Необачне скорочення витрат на персонал може збільшити короткостроковий 
прибуток, але в довгостроковій перспективі прибуток може знизитися. Окрім того, це може  
нашкодити конкурентоздатності та іміджу компанії (організації) в очах споживачів, партнерів, 
спільноти. 
Заслуговує уваги і такий фактор впливу, як практика застосування західних методик в 
управлінні персоналом. В класичному вигляді концепція людських ресурсів використовується там, де 
персонал створює основу бізнесу (наприклад, консалтингові компанії). В умовах українського бізнесу 
спостерігається тенденція впровадження сучасними керівниками, що володіють знаннями в сфері 
менеджменту, західних методик управління персоналом. Зазвичай, ці методики базуються на 
західному досвіді; методологія, теорії, прийоми, засоби запозичені, головним чином, з 
американського менеджменту без їх належної адаптації до українських умов, менталітету, традицій 
та бізнес-практики. Тобто відбувається сліпе копіювання, без критичного осмислення. Так, 
наприклад, при доборі персоналу більшість компаній використовує психологічні тести західних 
науковців,  хоча  вітчизняна психологія праці розвивалась, і досить успішно, ще з 30-х років 
минулого століття і розроблені в її рамках методології досліджень та тести  цілком можливо 
використовувати [2, 3]. Або ж візьмемо для прикладу практику відмови від вітчизняного досвіду 
наставництва та сліпе наслідування західних технологій коучингу. Жодним чином, не применшуючи 
цінності коучингу, зазначимо, що коучинг, до речі, як і будь-яка інша система, технологія потребує 
уважного до себе ставлення та вдумливого підходу при використанні. Коучинг чудово спрацьовує як 
один з методів розвитку особистості [4, 5], але повномасштабне впровадження коучингу як стилю 
менеджменту можливо лише в організаціях з розвиненими демократичними  традиціями в управлінні 
(а таких в Україні небагато), і якщо такі речі як стимулювання ініціативи підлеглих, делегування, 
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розвиток компетенцій, індивідуальний план розвитку непритаманні компанії, то вочевидь 
впроваджувати коучинг зарано. В той час в більшості великих виробничих українських компаній 
значною  проблемою стає «старіння» трудових колективів. На багатьох ключових посадах працюють 
керівники пенсійного та передпенсійного віку, тому гостро стоїть питання щодо підготовки 
наступників та розробки системи наставництва. Таким чином, в українській практиці в сфері 
управління людськими ресурсами все ще актуальною залишається проблема гармонізація 
вітчизняною та західної методик, симбіозу вітчизняного та західного управлінського досвіду. 
 Проведене дослідження корелюється з аналогічними дослідженнями західних теоретиків з 
управління персоналом. Зокрема, Е.Шейн [6] вважає, що на управління людськими ресурсами 
впливають такі світові тенденцій: глобалізація, культурна диверсифікованість, технологічні зміни (які 
роблять усі види діяльності в організації більш складними), прискорення соціальних змін, пов’язаних 
з ринком праці, кар’єрами, контрактами, більш підготовленим, мобільним і освіченим новим 
поколінням. 
Набір завдань та функцій HR-менеджера українських компаній сьогодні вимагає 
переосмислення й розставлення нових акцентів. Все це безпосередньо стосується роботи служби HR, 
впливає на її роль у компаніях, а також на вибір і використання різних HR-інструментів і технологій. 
Новими концептуальними інструментами в контексті глобалізації для HR-менеджерів є різні види 
аналізу, такі як культурний аналіз, аналіз стейкхолдерів, аналіз ролей. Крім того, актуальні нові види 
планування, такі як рольове планування та планування кар’єр у контексті управління талантами 
компанії [7]. Зростає розуміння важливості «нетехнічних» елементів управління персоналом 
(культура, лідерство). Набувають справжнього значення такі поняття як людський капітал, талант, 
кар’єрні прив’язки, потенціал персоналу, аналіз ролей. Крім аналізу робіт і аналізу компетенцій, які 
більшість українських HR-менеджерів уже опанували та успішно впроваджують, важливе правильне 
визначення ролей для самого HR-менеджера, для всіх топ-менеджерів, а в майбутньому й для будь-
якого менеджера в компанії. Навчити розуміти й правильно виконувати свою роль у контексті 
організації – одне із завдань HR-менеджера на найближче майбутнє. 
Таким чином, український HR-менеджмент повинен перетнути межі простого 
адміністрування: традиційної діяльності із наймання, регулювання трудових відносин і відстеження 
системи оплати і пенсійних виплат. Сьогодні управління людськими ресурсами набагато повніше має 
бути інтегровано в процес стратегічного планування організації. Для досягнення успіху HR-службі 
слід  здійснювати ряд видів діяльності  від забезпечення базових функцій до стратегічного 
планування, але більшість спеціалістів з управління людськими ресурсами українських компаній 
робить  типову помилку – концентрується виключно на оперативних завданнях, тоді як потрібен 
баланс стратегічних, тактичних та оперативних дій. Для пояснення стратегічної ролі та аналізу сфери 
діяльності середньостатистичної HR-служби доцільно використати модель «П’ять рівнів  внеску HR» 
Джона Саллівана, яка, на наш погляд, краще (в порівнянні з іншими моделями) описує всі рівні 
функціонування HR-служби [8]. Згідно з цією моделлю робота HR-менеджерів може бути чітко 
поділена на п’ять рівнів, починаючи з операційного та закінчуючи стратегічним, стисло розглянемо 
ці рівні. 
Перший рівень – управління інформаційними потоками та здійснення базових операцій. 
Зазвичай,  це здавна відомі та найпростіші HR-операції: робота з документацією, наймання нових 
співробітників, реєстрація переміщень та звільнень персоналу, консультування робітників з питань 
трудового законодавства, кадрових питань компанії. Незаперечним є той факт,  що ці функції 
виконуються в усіх українських компаніях. 
Другий рівень – реалізація основних функцій. Окрім базових операцій більшість HR-служб 
виконує функції з підтримання укомплектованості штату, другій рівень охоплює стандартні сфери 
відповідальності, зокрема: кадрове забезпечення, компенсації, бенефіси, взаємовідносини в 
колективі, навчання  та розвиток персоналу. Ці операції (в більшому чи меншому обсязі) зазвичай 
виконуються службами персоналу у більшості українських компаній. 
Третій рівень -  координація зусиль, спрямованих на підвищення продуктивності та 
результативності компанії. На цьому рівні діяльність HR-служби зосереджена на тактичних 
завданнях. Одне з головних завдань будь-якої компанії – збільшення продуктивності, тому для її 
досягнення  дії усіх підрозділів компанії слід координувати, що і стає основним завданням HR-
менеджерів. Щоб впливати на продуктивність,  слід розробити параметри для її оцінки, специфічні 
заходи для  її підвищення, потрібні зусилля та організаційні рішення, що будуть стимулювати 
спільну працю усіх функціональних підрозділів. Підвищення загальної продуктивності вимагає від 
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HR-менеджерів заходів, спрямованих на постійне підвищення вартості результатів праці разом з 
утриманням на постійному рівні або ж зниженні середньої вартості праці на одиницю продукції. 
На жаль, для українських компаній типової є ситуація, коли жодне із HR-підрозділів не 
ставить собі таких цілей. Нетрадиційні для вітчизняної практики HR-функції на цьому рівні: розробка 
інструментів та стратегій, що спрямовані на утримання ключових співробітників; переведення 
співробітників у підрозділи, що більшої мірою впливають на досягнення бізнес-результатів; аналіз 
стану людських ресурсів; розробка систем нематеріального заохочення та визнання робітників; 
координація зусиль з управління знаннями. 
Четвертий рівень – розвиток конкурентних переваг через таланти. На цьому рівні HR-служба 
починає вносити стратегічний внесок в успіх компанії. Для посилення конкурентних переваг 
необхідно сфокусувати зусилля на тому, щоб кожна ключова програма з управління людськими 
ресурсами  і кожний кадровий сервіс були кращими (в порівнянні з конкуруючими компаніями). 
Таким чином, на цьому рівні наголос робиться на компонентах зовнішнього оточення, в той час як на  
попередніх рівнях акцент робився на внутрішні процеси. Приклади дій на цьому рівні: аналіз HR-
програм в конкуруючих компаніях; планування чисельності робітників та прогнозування рівня 
продуктивності та результативності; створення та розвиток позитивного іміджу компанії; 
конкурентна розвідка.  
До тепер тільки обрані, елітні компанії фінансують діяльність HR-служб на цьому рівні. 
П’ятий рівень – розробка рішень для стратегічних бізнес-проблем та пошук нових 
можливостей. На цьому рівні HR-менеджери  залучаються до рішення стратегічних проблем в таких 
сферах як розвиток нових продуктів та послуг, підвищення їх якості, покращання сервісів для 
клієнтів, посилення позиції компанії на ринку. Типові види діяльності на цьому рівні: включення HR-
менеджерів до груп з розвитку бізнесу; аналіз впливу якості управління людськими ресурсами на 
інноваційні процеси та терміни виведення нових товарів на ринки; консультування HR-менеджерами 
спеціалістів в галузі дизайну та розробки ових товарів та послуг тощо. 
Лише поодинокі українські компанії досягають цього стратегічного рівня управління 
людськими ресурсами.   
Процес управління людськими ресурсами на підприємстві буде ефективний лише в тому 
випадку, коли є стратегія, а також взаємозв’язок між стратегією, політикою та системою управління. 
При цьому важливо, щоб цілі були поставлені правильно і система управління людськими ресурсами 
побудована таким чином, щоб працювати на досягнення цієї мети. 
Висновки. Розвиток концепцій HR-менеджменту супроводжується послідовним (хоча й 
досить повільним) подоланням технократичного підходу, переорієнтацією до підключення 
мотиваційних настанов людини і соціально-психологічних факторів зростання продуктивності праці 
й ефективності діяльності, більшого врахування інтересів працівника як особистості. З огляду на стан 
людського капіталу та людського потенціалу в Україні  та ряд політичних, економічних та соціальних 
факторів, впровадження сучасних концепцій та моделей управління людськими ресурсами в практику 
діяльності підприємств та організацій є досить проблематичним. Але з іншого боку, вкрай 
несприятлива ситуація в Україні є фактором активізації політики підприємств в сфері управління 
людськими ресурсами, а HR-технології набувають неабиякої актуальності. Таким чином, системи 
управління, які існують  в Україні, мають змінитися, звільнивши місце для гнучкішої, більш 
пристосованої системи HR-менеджменту. Ці зміни в HR-менеджменті стануть причиною 
застосування нових методів відбору, мотивації просування по службі та підготовки працівників як 
державних, так приватних підприємств та організацій. Сприйняття цих нових кадрових методів 
ґрунтується на фундаментальній зміні оцінок, ставлення, поглядів окремого працівника, тобто це  
нова культура управління людськими ресурсами. 
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ІНВЕСТИЦІЙНИЙ МЕХАНІЗМ РЕАЛІЗАЦІЇ ПОЛІТИКИ РЕГІОНАЛЬНОГО РОЗВИТКУ 
 
Ґудзь М. В. Інвестиційний механізм реалізації політики регіонального розвитку. В статті 
досліджено теоретичні засади регіональної інвестиційної політики регіону, на базі чого визначено 
інвестиційні механізми і моделі ефективного використання потенціалу регіону. 
 
Гудзь М. В. Инвестиционный механизм реализации политики регионального развития. 
В статье исследованы теоретические основы региональной инвестиционной политики региона, на 
основе чего были определены инвестиционные механизмы и модели эффективного использования 
потенциала региона. 
 
Gudz M. V. Investment mechanism for implementing regional development policies. The article 
examines the theoretical foundations of regional investment policy in the region, based on what were defined 
investment mechanisms and models effective use of the region. 
 
Постановка проблеми. У вітчизняній економічній літературі до 80-х років термін інвестиції 
для аналізу процесів соціалістичного відтворення практично не використався, основною сферою його 
застосування були перекладні роботи закордонних авторів і дослідження в області капіталістичної 
економіки. Базисним поняттям інвестиційної діяльності було поняття капітальних вкладень. 
В економічній літературі здебільшого інвестиції ототожнювалися з капітальними 
вкладеннями. Інвестиції (капітальні вкладення) розглядалися у двох аспектах: як процес, що 
відображає рух вартості в ході відтворення основних фондів, і як економічна категорія - система 
економічних відносин, пов'язаних з рухом вартості, авансованої в основні фонди від моменту 
мобілізації коштів до моменту їхнього відшкодування [1, с.40]. 
З розвитком ринкових відносин в українській економіці відбувається перегляд тлумачення 
категорії інвестиції відповідно до нових умов. Характерними рисами ринкового підходу до розуміння 
сутності інвестицій є: зв'язок інвестицій з одержанням доходу як мотиву інвестиційної діяльності; 
розгляд інвестицій у єдності двох сторін: ресурсів (капітальних цінностей) і вкладень (витрат); аналіз 
інвестицій не в статиці, а в динаміку, що дозволяє об'єднати в рамках категорії інвестиції ресурси, 
вкладення й віддачу вкладених коштів як мотиву цього об'єднання; включення до складу об'єктів 
інвестування будь-яких вкладень, що дають економічний (соціальний) ефект. 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблемі формування ефективної регіональної 
інвестиційної політики останнім часом було присвячено значну кількість наукових досліджень. Серед 
них вагомий внесок в аналіз даного питання внесли М. І. Долішній, В. О. Онищенко, С. В. Захарін, 
В. В. Папп, С. О. Іщук, Є. І. Бойко, М. О. Платхій, Г. О. Харламова, З. Г. Ватаманюк, а також 
російські автори Белолапенко Ю. В., Булатов А. С., Бухвальд Е. М., Павлов И. Т., Дробышевский С., 
Днепровская С., Изряднова О, Кашина Н., Ковалёва С. И. та інші. Так, М. І. Долішній, аналізуючи 
актуальні завдання регіональної політики України, виділяє сім основних факторів інтенсифікації 
соціально-економічного розвитку регіонів: людський капітал, інновації, адміністративний 
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